



















strategic while  strategic processes  are managed  in‐house. Once  a  client decides  to outsource  IT‐
related processes, the outsourcing strategy takes the form of one or more of five delivery models. This 
article portrays a proposed model for successful  IT outsourcing. This model assists the outsourcing 




In ancient history,  it was not unusual  for the Egyptians to ask their neighbours to help  them build 
irrigation canals in exchange for a share of the harvest. By so doing, the Egyptian people acquired a 
combination  of  tools,  skills,  knowledge  or  sheer  muscle  power  offered  by  the  neighbouring 




centuries,  the  Industrial Revolution witnessed profitable growth  in  the production of goods. As a 
result, organisations entrusted activities such as accounting, insurance, engineering and legal services 
to others  that specialized  in  those specific areas  (Rose  India, n.d.). These examples of outsourcing 
projects are evident that the business practice known today as outsourcing has existed  in some or 






















1963,  when  Electronic  Data  Systems  (EDS)  signed  a  contract  with  Blue  Cross  Blue  Shield  of 
Pennsylvania for the management of data processing services (Leimeister, 2010:15). However, it was 
not until 1989  that  IT Outsourcing  caught  the world’s  attention,  following  the $1 Billion  contract 
between  Eastman  Kodak  and  IBM.  Many  outsourcing  deals  have  been  signed  thereafter,  but 
outsourcing  literature  is  littered  with  cases  of  failed  outsourcing  projects  where  clients  become 
disillusioned with the initial promises of outsourcing (Schwartz, 2008; McIvor, 2010; Garland, 2015; 
Niccolls, 2016).  Instead of  focusing on  service delivery and gaining  competitive advantage,  clients 
eventually  tend  to  spend excessive amounts of  time and money  trying  to  resolve  issues with  the 
outsourcing vendor. 





The  scope  of  outsourced  services  can  range  from  the  basic  development  of  a  narrowly  scoped 
program, to a wider scope involving the management by a third party of all software development, 
maintenance and operations on behalf of the IT department. 
The  layers  of  the  IT  architecture  are  presented  in  various  ways  (Pirkola,  2005;  Morrison, 
Balasubramaniam  &  Falkner,  2008:  348;  Meier,  Homer,  Hill,  Taylor,  Bansode,  Wall,  Boucher  & 
Bogawat, 2010; Schuler, 2011; ADSIC, 2012). This article explores the components of ITO, based on 



















substantially,  resulting  in  the  commoditisation  of  the  IT  infrastructure  layer  (Gottschalk,  2006; 
Mahmood, 2011: 48; Keahey, Armstrong, Bresnahan, LaBissoniere, Riteau, 2012). IT infrastructure is 
therefore no  longer a strategic differentiator. The motivation to focus on core business  is stronger 
when  referring  to  the  infrastructure  layer.  Since  infrastructure  is  becoming  so  standardised,  the 
outsourcing of infrastructure also tends to require no more than a standard service level agreement 
(SLA). Seeing that cost reduction is an important reason why companies outsource, it then appears 





The  integration  layer addresses the  interconnection and  interoperability among all  layers of the  IT 

































application  services  for  managing,  enhancing  and  maintaining  custom  or  packaged  software  in 
server/host or desktop/client platforms (Anderson, Pring & Young, 2008: 25; OECD, 2010). The value 
proposition of application outsourcing  includes reliable delivery, value for money, and meeting the 
evolving  needs  of  the  client  (Paraskevas  &  Buhalis,  2002;  Accenture,  2012).  While  the  first  two 
elements of the value proposition appear to be equally applicable to any type of outsourcing, meeting 
the evolving need of the client seems particularly relevant in application outsourcing. This is because 














out  using  online  databases  such  as  ACM  Digital  Library  (ACMDL),  IEEE  Xplore  and 
ScienceDirect.  
iii. Inclusion and exclusion criteria were developed to narrow the amount of research articles. 
A  coding  frame  was  used  to  categorise  and  analyse  the  results.  The  model  demonstrates  an 
understanding of theories and concepts that are relevant to this research (Asher 2013) and provides 









generally  follows  specific  phases. While  following  the outsourcing process,  the  client  and  vendor 
encounter  issues  which  may  constitute  threats  to  the  successful  completion  of  the  outsourcing 
project. These  issues,  if not appropriately handled can cause the failure of the outsourcing project. 







to  market  (Bragg,  2006:1;  Dhar  &  Balakrishnan,  2006:1).  However,  the  decision  to  outsource  is 
generally motivated by: 
i. A  business  problem,  which  the  client  and  vendor  agree  to  resolve  outside  the  client’s 
environment – usually in an environment controlled by the vendor;  
ii. A  business  opportunity,  which  the  client  is  unable  and/or  unwilling  to  pursue  without 
involving the expertise and resources of an outside vendor;  
If the client company decides to resolve a business problem or pursue a business opportunity with its 



































































This  categorisation  is  intended  to  narrow  down  the  scope  of  potential  action  when  the  client 
















appropriate  outsourcing model.  In  traditional  outsourcing,  the  client  should  seek  for  the 









iv. To  achieve  transformation  through  the  build‐operate‐transfer  model,  the  client  should 




must  be  kept  to  a  strict  minimum,  in  order  to  minimise  exceptions  to  the  standardised 
processes.  
v. When  the  causes  of  outsourcing  failure  are  associated  with  lack  of  flexibility,  Cloud 
Outsourcing  seems  best  suited  as  a  remedy.  The  flexibility  offered  by  cloud  outsourcing 
applies to cost as well as the management of the infrastructure. From a cost perspective, cloud 
outsourcing affords the client the flexibility to subscribe and pay for resources on a per use 










impact.  As  a  result,  these  functions  should  be  outsourced  to  a  vendor  under  a  strategic 
partnership, eliminated, or kept in‐house.   
vii. When  lack of access  to expertise seems  to be  the cause  for outsourcing  failure,  the client 
should encourage mutual  trust with  the vendor, as well as a  culture of  skills  transfer and 










This model  is  validated by  comparing  the data  collected  from outsourcing professionals with  the 
theoretical basis upon which the model is built. Potential discrepancies identified while validating this 
model constitute the new, unique knowledge created through this research. 
Being  designed  primarily  from  the  point  of  view  of  the  outsourcing  client,  this  model  provides 
outsourcing clients with a predictable and repeatable blueprint of alternative options on the journey 









understanding of  the  phenomenon  being  studied. Modelling  entails  three main  steps:  firstly,  the 
researcher defines what needs  to be modelled;  secondly,  the model  is developed and  thirdly  the 
model is validated (Egger & Carpi, 2008; Olivier, 2009; Jordaan & Lategan, 2010). 
Data to validate the model proposed in this research is collected through a questionnaire. Collecting 
data  through a questionnaire entails asking each  respondent  the  same  set of questions  in a pre‐
determined order (De Vaus, 2002; McBurney & White, 2009; Saunders et al., 2009). In this research, 






30% were  last  involved  less than 2 years ago and 30% were  last  involved  in  IT outsourcing 
more than 5 years ago. The results indicate that the results are reliable as the majority of the 
respondents were fairly recently involved in IT outsourcing. 
ii. Fifty percent of  the  respondents have  solid outsourcing experience of more  than 5 years, 






strategy  can  consist  of  five  strategies.  From  an  outsourcing  strategy  perspective  55%  companies 
contracted with a single outsourcing vendor whereas 45% contracted with two or more vendors. Sixty 
percent of the companies hosted part of their outsourced IT infrastructure at the vendor premises. 
While  outsourcing  their  IT  infrastructure  to  the  vendor,  70%  of  companies  only  retained  partial 











All projects where  the  IT  infrastructure was hosted on vendor premises  involved a  single vendor, 
whereas projects with some or no infrastructure hosted on vendor premises involved a mix of single 
and  multiple  vendors  (Refer  to  figure  4).  This  implies  that  clients  who  outsource  their  entire 















(ii)  the  proportion  of  IT  infrastructure  hosted  at  vendor  premises,  (iii)  the  extent  of  vendor 
responsibility on outsourced processes and  (iv)  the  type of vendor  involved. The  following can be 
noted from the cross‐analysis as per figure 6: 



























































































selected  the  best  vendor  but  organisations  are  still  experiencing  problems.  The  main  causes  of 
























































(2006a:1)  emphasise  on  outsourcing  being  mainly  about  clients  acquiring  skills  from  external  as 
opposed to internal sources. A learning point for successful outsourcing is that the source of skills in 
outsourcing  (whether  internal  or  external)  play  a  secondary  role  to  the  extent  of  responsibility 
assigned to the vendor. 
This research also establishes that rather than working with internal outsourcing vendors, clients seem 




It  appears  from  this  research  that  less  experienced  clients  are more  likely  to  retain  operational 
responsibility, but paradoxically this category of clients also tends to engage with multiple external 





focus on core business while vendors manage  the other  IT related processes and  infrastructure. A 
learning point  is  that  the outsourcing decision  is not  to be  taken  for  granted. Regardless of how 








view of outsourcing  theory, backed by Perunovic & Pedersen  (2007), advocates  the  creation of a 
climate of trust between client and vendor as a key condition for outsourcing success. A lesson learned 
is  that  over  and  above  trust,  the  mutual  expectations  in  the  outsourcing  relationship  must  be 
documented and enforced to ensure outsourcing success. 
This research shows that outsourcing failures result mainly from poor communication and that the 
responsibility  for  failure  is most  likely  shared  between  client  and  vendor.  To  ensure  outsourcing 
success, it is important to identify specific factors causing outsourcing failure. Many factors can cause 
outsourcing failure, but none more so than poor communication between the client and vendor.  
The results highlighted that the responsibility  in outsourcing  failure  is more often shared between 














of outsourcing advocates on  the other hand  that  strategic processes  should be handled  internally 
rather than outsourced (Perunovic & Peder, 2007; Hansen, 2011:15). A lesson learned is that strategic 
processes  should  not  be  automatically  outsourced  or  kept  in‐house.  Each  process  identified  as 
strategic should be examined carefully regarding its relevance for outsourcing. 
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